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RESUMEN
Debido a las escasas investigaciones sobre los estilos de liderazgo predominante en los 
líderes de los hoteles en Brasil, el presente artículo tiene como objetivo identificar el estilo 
de liderazgo predominante en el hotel PortaBay Rio Internacional, ubicado en la ciudad 
de Rio de Janeiro, Brasil, para esto se aplicó el cuestionario multifactorial de liderazgo. El 
estudio logró identificar que, en el análisis cuantitativo, el liderazgo ejercido por el líder de 
esta organización es transformacional y el análisis cualitativo a través de la entrevista abierta 
con el líder y seguidores de la organización, arrojó que en la reagrupación de frases es 
posible indicar que se visualiza también un liderazgo transformacional, el cual es reforzado 
con variables como la efectividad y satisfacción evaluada por los clasificadores. 
 
Palabras clave: Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional, Laissez Faire, 
Análisis Cualitativo, Turismo, Rio de Janeiro.
ABSTRACT
Due to scarce research on the dominant leadership styles of hotel leaders in Brazil, this article 
aims to identify the predominant leadership style at the PortaBay Rio Internacional hotel, 
located in the city of Rio de Janeiro, Brazil, for this the multifactor leadership questionnaire 
was applied. The study was able to identify that in the quantitative analysis the leadership 
exercised by the leader of this organization is transformational and the qualitative analysis 
through the open interview with the leader and followers of the organization, showed that 
in the regrouping of phrases it is possible to indicate that a transformational leadership is 
also visualized, which is reinforced with variables such as the effectiveness and satisfaction 
evaluated by the classifiers. 
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La identificación del estilo de liderazgo es fundamental para establecer las bases de una 
organización, teniendo una meta en común que es trabajar por objetivos y siempre poder 
avanzar, donde su principal misión es que los demás busquen alcanzar este estilo liderazgo 
y si es posible superarlo. (Lopez & Martinez, 2014) (Aguilar et al., 2018) (Marquez, 2005).
Un líder no tiene miedo a su competencia, un líder trata de mejorar constantemente, es por 
ello, que las organizaciones requieren cada vez más líderes, quienes se pongan la camiseta 
e impulsen al equipo de trabajo a tener una misma visión, que los lleve a los objetivos. (De 
Souza, 2017)
En el rubro del turismo, un líder sabe gestionar, convoca a sus seguidores, conoce como 
trabajan, los motiva e impulsa conseguir un objetivo que los beneficie de forma igualitaria a 
la organización, la cual refleja a los clientes la comodidad de trabajo y una buena atención. 
(Ascanio, 2017).
Esta industria turística mundialmente está creciendo con fuerza, un 7% en 2017 a nivel 
mundial, donde el 2017 hubo una cantidad de 1322 millones de turistas de todas partes 
del mundo, que suponen un crecimiento anual del 7% sobre el 2016. Este crecimiento es 
superior al experimentado en los últimos años, que venía siendo en torno al 4%. Esto según 
los resultados del turismo mundial en 2017 en el avance del World Tourism Barometer (OMT, 
2017).
Brasil no queda ajeno de esta realidad, es uno de los puntos turísticos más solicitados 
alrededor del mundo, siendo el primer destino del mercado turístico internacional en América 
del Sur y el segundo en América Latina después de México, con 6306 millones de turistas el 
año 2015 (OMT, 2016)
Esta imagen turística de Brasil se ha desarrollado debido a la puesta en práctica de la 
intensificación de esta actividad, siendo considerado un mercado significativo y prometedor, 
posee la industria del turismo más diversificada de América del Sur, contando con una 
población con culturas diversas y únicas, la selva amazónica como principal atractivo natural 
del mundo, miles de kilómetros de playas vírgenes o grandes superficies de humedales 
(Santana, 2000).
En particular, Río de Janeiro es el destino turístico más visitado de América del Sur en 2017. 
En términos de ranking en el continente, el resultado fue el décimo lugar, el mismo del año 
pasado El total de visitantes internacionales es de 2253 millones, Río sigue integrando la lista 
de los 100 destinos más buscados del planeta, siendo la única ciudad brasileña (Euromonitor, 
2017). Al ser Rio de Janeiro un destino solicitado por los turistas, debe disponer de un sistema 
hotelero altamente eficaz y eficiente para mantener esta situación privilegiada en la actividad 
turística. 
La industria hotelera actual es el producto de la evolución social y cultural de muchos siglos, 
intervenidos por los cambios de la sociedad. El avance de los medios de transporte y las 
comunicaciones, a partir de la segunda mitad del siglo XX, causó el incremento ininterrumpido 
de los flujos turísticos internacionales y un aumento de la demanda hotelera a nivel mundial 
(D’ Meza et al., 2016).
El sector hotelero comenzó a desarrollarse en Brasil a partir de la llegada de la familia 
Real en 1808 (Goeldner et al., 2002). En el siglo XIX al Sudeste del país los primeros 
establecimientos hoteleros buscando satisfacer la necesidad local de hospedaje para los 
viajeros. Posteriormente el mercado hotelero asumió un rol destacado en la economía 
nacional, alcanzando en 2011 el 36,5% de lucro operativo bruto (GOP), acompañado 
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del crecimiento de la industria de hospedaje que se mostró significativamente superior al 
presentado por la economía brasileña en general (JLLH, 2012). 
El liderazgo es un tema de crucial importancia para la industria hotelera, donde el rubro ha 
abierto al comercio global y las organizaciones permanentemente se encuentran en una 
constante lucha por ser cada vez más competitivas Si se le pregunta a cualquier grupo 
de profesionales ¿Qué hacen los mejores lideres?, es muy probable que la respuesta sea 
unánime: “La principal misión del líder, es conseguir resultados exitosos y positivos para la 
organización”, por lo que el estilo de liderazgo asumido por los gerentes de los hoteles un 
pilar fundamental, y motor guía para alcanzar objetivos y metas(Herrera & Angulo, 2006).
Los resultados para alcanzar los objetivos y metas de las organizaciones se realizan con un 
buen estilo de liderazgo (Gómez, 2005). En la literatura, existen estudios para identificar los 
estilos de liderazgos en la industria hotelera que han  utilizado el cuestionario de liderazgo 
multifactor MLQ (5X-Versión Corta) (Zopiatis & Constanti, 2012; Kolesnikova, 2012; 
Boonyachai, 2011), 
El presente estudio tiene como objetivo poder identificar el estilo de liderazgo ejercido en un 
hotel ubicado en la Ciudad de Rio de Janeiro. Para la identificación del estilo de liderazgo 
ejercido en el hotel bajo estudio, perteneciente a la industria hotelera de Brasil, se aplicó de 
forma presencial la adaptación al español del instrumento de medición “Multifactor leadership 
Questionnaire” El MLQ ha sido formulado a diferentes evaluaciones psicométricas (Ochoa & 
Pérez, 1998; Vega, & Zavala, 2004), que han demostrado la autenticidad y confiabilidad del 
instrumento, sin embargo  Avolio & Bass (2004), han desarrollado la última versión del MLQ 
(5X-Versión Corta) fruto de las revisiones y modificaciones que ha experimentado desde su 
elaboración. 
Definición de Liderazgo
Existen diferentes definiciones acerca de la palabra Liderazgo, una primera definición afirma 
que el liderazgo es la capacidad existente de intervenir a un grupo hacia el logro de objetivos 
conjunto, donde su importancia clave es el estilo de liderazgo general del grupo. (Robbins & 
Judge, 2003). El liderazgo es considerado una influencia de las relaciones humanas donde 
contiene modelos y estilos de liderazgo según (Tannenbaum et al., 2013). Otra teoría más 
antigua, define el liderazgo como un tipo de relación en la cual se puede aplicar distintos 
estilos de liderazgo, para hacer que las personas trabajen juntas hacia el logro de un solo 
objetivo (Fiedler, 1967). Por otro lado, podemos apreciar que según (Bartol et al., 2003), 
el liderazgo es un proceso por el cual se debe influir a los demás para llegar las metas en 
periodo extenso de la organización definiendo un modelo liderazgo y sus estilos.
Dadas estas definiciones se encuentran los estilos de liderazgo y sus modelos, donde estos 
siempre van a variar dependiendo del entorno en que se encuentren medidas, uno de estos 
modelos del liderazgo es el Modelo de Liderazgo de Rango Total.
Estilos de Liderazgo dentro del Modelo de Liderazgo de Rango Total.
El modelo de Liderazgo de Rango Total establecido por Bernard Bass y Bruce Avolio, permite 
satisfacer las necesidades, tanto de los individuos de la organización como las del grupo 
(Mendoza & Ortiz, 2006). Este modelo que se ha venido estudiando en las últimas décadas, 
ha sido empleado en muchas organizaciones, ya que ha sido considerado como un factor de 
éxito dentro de estas (Westerlaken & Woods, 2013). 
El liderazgo transformacional al igual que el transaccional, parten de la base del respeto, 
confianza y deseo por lograr un objetivo en conjunto (Avolio et al., 2004). El modelo asume 
que en el momento en que una persona ejerce su estilo de liderazgo, combina elementos 
del liderazgo transaccional y transformacional; no solamente uno en específico en sí (Bass, 
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Dentro del Modelo de Liderazgo de Rango Total se encuentra tres estilos de liderazgos que 
ve la relación Líder-Seguidor.
Por un lado, se encuentra el Liderazgo Transformacional que es un proceso que se basa 
en una relación del Líder de la organización con sus seguidores, la cual se caracteriza por 
el carisma que ejerce ante ellos, por lo cual los seguidores se identifican con esto y desean 
emular al líder sus actos. Líderes que son intelectualmente estimulantes, expandiendo las 
habilidades de los seguidos; los inspira, mediante desafíos interesantes y por la persuasión, 
entregándoles entendimiento (Bass & Avolio, 1994). Este tipo de liderazgo le da respuesta a 
la necesidad de encontrar una forma de coordinación y dirección de recursos para enfrentar 
un mundo en constante cambio, y donde día a día se viven procesos de globalización e 
internacionalización cada vez más rigurosos. Así mismo, responde a situaciones donde 
se necesita de la experiencia de personas que vean el mundo de otra manera, que se 
desenvuelvan en cualquier tipo de ambiente, que causen un efecto positivo en sus seguidores 
y generen resultados a través de las herramientas que estén a su disposición. (Urosario, 
2012).
Las cuatro características del Liderazgo Transformacional son:
Influencia Idealizada atribuida y conductual:  Es la ausencia del liderazgo, donde líder 
evade tomar decisiones y no hace uso de su autoridad que posee dentro de la organización 
(Bodla & Nawaz, 2010).
Motivación Inspiracional o Liderazgo Inspiracional: Crea un panorama de futuro interesante 
para los seguidores y los estimula a progresar para conseguir las metas planteadas, dándole 
sentido a las labores asignadas (Judge & Piccolo, 2004). 
Consideración Individualizada: En esta dimensión se incluyen el cuidado, la empatía y el 
proveer retos y oportunidades para los otros. El líder típico es un escucha activo y comunicador 
fuerte. Este es el primero de los estilos transformacionales (Bass & Avolio, 1994).
Estimulación Intelectual: Crea estimulación de los líderes a los seguidores, les provoca 
que sean creativos y que busquen por sí mismos la solución a los problemas que puedan 
plantearse (Molero et al., 2010).
Por otro lado, está el Liderazgo Transaccional que se considera como la forma de liderazgo 
más tradicional. Lo que se pretende a través de este estilo de liderazgo es motivar a los 
seguidores a través de recompensas para su motivación. Adicionalmente, está enfocado 
en las acciones correctivas donde el líder interviene en caso en que ocurra algo malo (Van 
Knippenberg & Sitkin, 2013).
Los líderes transaccionales reconocen las necesidades de sus seguidores y analizan la manera 
cómo van a satisfacerlas (Avolio & Bass, 2004). Sin embargo, una debilidad de este estilo es 
que puede estar asociado con la mediocridad, ya que los líderes se enfocan solamente en 
instaurar amenazas o castigos disciplinarios para lograr el rendimiento esperado del grupo 
(Bass, 1990).
Las cuatro conductas del Liderazgo Transaccional son:
Dirección por Excepción Pasiva: El líder tiende hacia el no liderazgo, pero es activo cuando 
se presentan dificultades o errores para su intervención. Evita cualquier cambio en el statu 
quo y solo interviene cuando las circunstancias son de carácter importante (Bass & Avolio, 
1994).
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Dirección por Excepción Activa: El líder de la organización pone atención a los problemas 
y tiene sistemas de monitoreo y control que le suministran las alertas. (Bass, 1994).
Recompensa Contingente: Mediante el uso de las conductas descritas en este factor el 
líder clarifica las expectativas de sus seguidores y proporciona reconocimiento cuando se 
consigue el objetivo (Molero et al., 2010).
Por último, está la Conducta Laissez-Faire o no liderazgo, que se centra en el líder laissez 
faire o también conocido como liberal, el cual es una persona inactiva con sus seguidores, 
que evita tomar decisiones y evita la supervisión responsable dentro de una organización, por 
lo cual no participa en el grupo y que otorga total libertad a sus miembros (Martínez, 2004).
Turismo 
Las organizaciones turísticas están siendo organizaciones que implementan el liderazgo 
dentro de sus labores; la competitividad de éstas dependerá de la creación del mismo, de la 
capacidad de aprendizaje, del compromiso de los líderes para proporcionar su conocimiento 
y sus competencias genéricas a la organización 
Es por ello que dentro de los liderazgos atractivos se encuentra la industria turística, donde 
el turismo contiene todas las funciones económicas que satisfacen la demanda del turista. 
Consiste en actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares 
distintos al de su entorno habitual, la cual puede ser por diferentes motivos, tales como 
las de recreación, descanso, cultura o salud, en el que no ejercen ninguna actividad de 
carácter remunerador, generando múltiples interrelaciones de importancia social, económica 
y cultural. Sus interacciones humanas, como transportes, hospedaje, servicios, diversiones, 
enseñanza, son derivados de los desplazamientos transitorios, temporales o de transeúntes 
de fuertes núcleos de población con propósitos tan diversos como son múltiples los deseos 
humanos. 
Este fenómeno, genera tanto directa como indirectamente un aumento de la actividad 
económica en los lugares visitados, fundamentalmente debido a la demanda de bienes y 
servicios que deben producirse y prestarse. El impacto económico que genera el turismo 
que encapsula los efectos directos, indirectos e inducidos del turismo, debe ser estimado 
mediante la aplicación de modelos.
En los últimos tiempos, el turismo ha sido una de las actividades con mayor crecimiento en el 
mundo, pues no existen fronteras frente a las nuevas preferencias de los viajeros (Carvajal, 
2014). Los datos de (OMT, 2017) muestra los 1322 millones de turistas internacionales, 
lo equivale prácticamente la séptima parte de la población mundial, donde cada año más 
personas alrededor del mundo se animan a viajar a distintos lugares turísticos del orbe, por 
lo cual se hace necesario que estos destinos tengan la capacidad de recibir la demanda 
turística, donde el fuerte de esta demanda se concentra en la capacidad y calidad hotelera.
Importancia de la industria hotelera en el turismo
Esta capacidad y calidad hotelera cobra gran importancia dentro de la actividad turística, 
donde históricamente el hombre tuvo que trasladarse para el intercambio y la búsqueda 
de nuevos horizontes. Esto provocó la necesidad de dormir fuera de su hogar, con lo cual 
surgen así los servicios de alojamiento, que fueron evolucionando desde cuevas, tiendas de 
campaña y posadas, hasta los hoteles de lujos y resorts de la era moderna. Como actividad 
económica, la industria hotelera ha progresado en sus inicios de constituir una modalidad 
individual y familiar, hasta convertirse en empresarial, con la introducción de los servicios 
adicionales, incorporando los avances tecnológicos según las épocas y propósitos de los 
viajes en las diferentes etapas del desarrollo del turismo. Este dejó de ser un privilegio de 
unas pocas personas, para dar paso al turismo de masas, ayudados por el progreso de la 
conectividad entre los seres humanos, expresada en los avances tecnológicos de los medios 
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de transporte y las comunicaciones, que han hecho uno de los rubros más importante del 
mundo. 
Las personas cuando salen de su entorno habitual y se animan a viajar al destino estimado, se 
preocupan de donde y como hospedarse, en la cual existen diferentes formas de hospedaje 
para un turista, algunos de los más habituales es la casa de un familiar, la casa de algún 
amigo cercano, cabañas, hostales y por supuesto los demandados y apetecidos hoteles.
Según (STR, 2017) existen 184299 hoteles en el mundo, el cual suma un 16966280 de 
habitaciones, que observa un incremento del 17,7% en los últimos diez años, donde el número 
de habitaciones ha crecido en torno al medio millón cada dos años en la última década.
Debido a estas cifras, los líderes de los hoteles alrededor del mundo, se enfrentan al desafío 
de persuadir al consumidor y generarle una experiencia positiva en su actividad de turismo. 
Cruz & Anjos (2010) Las nuevas tecnologías y la socialización de la información, permiten el 
surgimiento de consumidores más exigentes, nuevos competidores, mercados emergentes y 
aumento de la competencia.
El sector Turístico es responsable por más de 500 mil puestos de trabajo en Brasil y moviliza 
todos los sectores de la economía nacional (Embratur, 2019).
METODOLOGÍA
La investigación se sustentó bajo el objetivo principal de identificar el estilo de liderazgo que 
se ejerce en el Hotel PortoBay Rio Internacional ubicado en Rio de Janeiro, Brasil. 
Esta investigación realizada es de carácter mixta, tiene una parte cualitativa, en el cual se 
realizó una entrevista presencial con la gerente del Hotel y los cuatro trabajadores de la 
organización, que tenían directa relación con la Líder. 
La otra parte es de carácter cuantitativa, donde se realizó el levantamiento de información 
de manera física mediante la herramienta Multifactorial Leadership Questionnaire” (MLQ-
5X Versión Corta, versión en español) diseñada por Avolio & Bass (2004) en la versión de 
45 preguntas, recomendada por su fácil aplicación. (Retamal, 2009). De las preguntas, 36 
son relativas a las variables constituidas como factores de liderazgo y 9 restantes miden las 
variables de resultado organizacional, constituidas como efectos de liderazgo.
La investigación realizada posee tres tipos de estudio fundamentales:
Estudio tipo transversal: investigación observacional analizó datos de variables recopiladas 
en un determinado momento de tiempo sobre la líder de la organización y sus seguidores. 
Estudio no experimental: se realizó sin manipular deliberadamente las variables, basada 
el estudio de las respuestas del cuestionario y como se dieron en su contexto natural para 
examinarlos posteriormente.
Estudio de carácter descriptivo: se describió el comportamiento del líder a través de las 
dimensiones de la teoría del liderazgo de Rango Total.
Técnicas de análisis
En cuanto a la escala aplicada del cuestionario Multifactorial Leadership Questionnaire forma 
corta (5X), se definió la siguiente ponderación y asignación.
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1: de vez en cuando
2: algunas veces
3: a menudo
4: frecuentemente o casi siempre. 
Luego se determinó el puntaje ideal, correspondiente a la puntuación máxima posible a 
obtener, permitiendo poder realizar el análisis planteado y determinar el estilo de liderazgo 
que predomina.
El análisis de las respuestas se obtuvo desde la creación de una matriz operativa, que dentro 
de sus filas contempla los estilos de liderazgos considerados para el estudio, junto con los 
factores pertenecientes a cada componente. En cuanto a las columnas, se fijó el número de 
preguntas por cada factor, las respuestas de cada participante, el puntaje óptimo de cada 
pregunta y el porcentaje con respecto al óptimo, que luego en los resultados, permitió concluir 
qué estilo de liderazgo predominaba.
En el análisis cualitativo, realizada a través de una entrevista abierta en las dependencias de 
la organización junto a la líder y sus seguidores, el enfoque central fue en la reagrupación 
de frases y palabras claves de la entrevista, donde se buscaba que los individuos pudieran 
comunicar las distintas visiones que tienen ellos dentro de la organización, centrándose en la 
forma como el líder de la organización va actuando entorno a las problemáticas y quehaceres 
diarios en el trabajo, también los rasgos característicos y el perfil de la líder de la organización.
RESULTADOS Y DISCUSIONES
A continuación, se muestran tablas 1 y 2 correspondientes a los resultados obtenidos. En el 
anexo 1 se encuentra el cuestionario con las preguntas de la perspectiva del líder y el anexo 
2 con la perspectiva para cada seguidor.
Se observa en la tabla 1, las visiones que tiene el líder con respecto a sí mismo y a los 
seguidores respecto al líder. En la visión que tiene el líder a su propia persona tiene los 
resultados indican que:
• Se demuestra que éste se evalúa mayoritariamente transformacional, alcanzando un 
85% del puntaje máximo, con un puntaje de 68 de un 80 de puntaje óptimo, desta-
cando las dimensiones de influencia idealizada conductual y motivación inspiracional
• El líder también se identifica medianamente transaccional con un 65% del puntaje 
máximo, con un puntaje de 31 de un 48 de puntaje óptimo, siendo la Recompensa 
Contingente la dimensión con mayor puntaje.
• El líder se considera Laissez-Faire con un bajo porcentaje, obteniendo un 6% del 
puntaje máximo, con un puntaje de 1 de un 16 de puntaje óptimo.
Por otro lado, siguiendo en la tabla 1, se sumaron los puntajes de los 3 seguidores y se 
analizó la visión que tienen los seguidores con respecto al líder:
• Los seguidores perciben al líder con un estilo más transformacional en comparación 
con el porcentaje que tiene éste sobre sí mismo, consiguiendo una evaluación de 
un 88% del puntaje máximo, con un puntaje de 210 de un 240 de puntaje óptimo, 
resaltando las dimensiones de influencia idealizada atribuida, la influencia idealizada 
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conductual y la motivación inspiracional.
• También evalúan al líder con un 60% en los ítems enfocados al liderazgo transac-
cional, con un puntaje de 87 de un 144 de puntaje óptimo, donde destaca como prin-
cipal factor, la Recompensa contingente.
• Los ítems dirigidos a determinar el estilo de liderazgo Laissez-Faire según el seguidor, 
indica que el líder posee una muy baja frecuencia respecto a este estilo de liderazgo 
con un 6%, con un puntaje de 3 de un 48 de puntaje óptimo.
Los resultados realizando la suma de los puntajes óptimos de las cuatro personas 
entrevistadas para los distintos estilos de Liderazgo y luego comparándolos con la suma 
de los puntajes obtenidos de estas cuatro personas se obtienen los siguientes porcentajes: 
Liderazgo Transformacional con 87%, Liderazgo Transaccional con 63% Liderazgo Laissez-
Faire con 6%. 
Con estos porcentajes de los cuatro individuos se indica que el estilo de Liderazgo que 
predomina en el Líder del Hotel PortoBay Rio Internacional, es Transformacional.






































6-14-23-34 16 16 100 48 45 94
Motivación 
Inspiracional
9-13-26-36 16 16 100 48 45 94
Estimulación 
Intelectual
2-8-30-32 16 13 81 48 36 75
Consideración 
Individualizada
15-19-29-31 16 14 88 48 42 88



















1-11-16-35 16 14 88 48 39 81
Dirección por 
Excepción Activa
4-22-24-27 16 13 81 48 36 75
Dirección por 
Excepción Pasiva
3-12-17-20 16 4 25 48 12 25
Sumatoria  48 31 144 87
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En la tabla 2 se puede observar los efectos del liderazgo según la perspectiva de líder y 
seguidores:
• El líder según su perspectiva tuvo un porcentaje del 92%, con un puntaje de 33 de 
un 36 de puntaje óptimo, donde se puede resaltar el esfuerzo extra tiene el 100% de 
puntaje.
• Los seguidores según sus perspectivas sumadas cumplen exactamente el mismo 
porcentaje que la perspectiva del líder con un 92%, cumpliendo también así en los 3 
ítems el mismo porcentaje, efectividad un 88%, satisfacción un 88% y esfuerzo extra 
un 100%.
El análisis cualitativo a través de la entrevista abierta, se enfocó en la reagrupación de frases 
y palabras comunes, las cuales se clasificaron en transformacional y transaccional. Esta 
reagrupación determinó que no existen frases alusivas al estilo Laissez-Faire. Del estilo 
transformacional, se expresaron las siguientes frases: 
• “Me siento satisfecho en mi trabajo” 
• “El jefe nos anima diariamente” 
• “Realizo un esfuerzo más a lo que debo realizar”
• “Me felicitan por mi trabajo” 
• “Estoy muy cómodo en mi puesto”
• “Diariamente nos aconsejan”
• “Existe una buena comunicación empleador-empleado”
• “Nuestro jefe nos genera confianza” 
• “Existe un buen ambiente laboral”.
Por otro lado, en las frases de carácter transaccionales se encuentran las siguientes:
• “Existe en el trabajo un bono por desempeño y motivación”
• “Los trabajadores tenemos comisiones dependiendo de la clientela” 
• “Si existe buen desempeño laboral se pueden conseguir días libres”.
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Efectividad 37-40-43-45 16 14 88 48 42 88
Satisfacción 38-41 8 7 88 24 21 88
Esfuerzo extra 39-42-44 12 12 100 36 36 100
Sumatoria 36 33 108 99
Porcentaje 
total
(%)  92 92
Este análisis cualitativo permite determinar que el estilo de liderazgo predominante en la 
organización es Transformacional y en menor grado Transaccional.
Al contrastar los resultados obtenidos, se concluye que el liderazgo transformacional es más 
capaz para proveer contextos organizacionales efectivos y superior desarrollo individual, 
gracias a esto se puede observar que gran parte de la efectividad o éxito que posee la 
organización en cuestión se debe a la combinación o complementación del estilo de liderazgo 
transformacional y transaccional coincidiendo mayoritariamente con los planteado por los 
autores.
El análisis cuantitativo que nos indica que transformacional es complementado 
mayoritariamente con elementos característicos del liderazgo transaccional, como el 
seguimiento de patrones estructurados, mantención de reglas y otros. 
En la mima dirección este estilo de liderazgo también es encontrado por Martínez et al., 
(2017), donde el liderazgo transformacional es el liderazgo predominante en el líder de la 
organización, la sumatoria de los porcentajes totales fueron: Liderazgo Transformacional con 
84%, Liderazgo Transaccional con 64% y Liderazgo Laissez-Faire con 27%. Con respecto 
a este resultado, Bass (1999) dice que tiene un impacto en la autoestima, la afiliación y la 
seguridad de los seguidores, el cual incrementa el rendimiento de los trabajadores. Tiene 
buen impacto en las reacciones psicológicas y emocionales de los seguidores, por lo que 
su desempeño en el trabajo también es mayor y son capaces de adaptarse a lo que la 
organización les requiere, aumentando su eficiencia y su eficacia, promoviéndola cooperación 
y responsabilidad.
Como factor de mayor predominancia, se encontró la dimensión Motivación Inspiracional, 
en donde el Líder alcanzó un nivel de respuesta según su percepción de un 100% y sus 
Calificadores lo percibieron en un 96%. Por otro lado, el factor con una mayor brecha que 
entre líder y seguidor fue la Dirección por Excepción Pasiva con un 6%, versus el 58% 
percibido por los seguidores. En cuanto a los efectos del liderazgo, según la percepción de 
Líder y Calificadores, las dimensiones Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfacción alcanzan un 
63%, donde sobresale la Efectividad.
CONCLUSIONES
El presente estudio identificó el estilo de liderazgo predominante en la gerente del Hotel 
PortoBay Rio Internacional, un hotel de lujo categoría cuatro estrellas.
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Este estudio representa un paso importante de una tendencia investigativa que debe seguir 
siendo profundizada, los líderes de estas organizaciones deben ser capaces de dirigir y 
liderar al capital humano hacia el logro de metas diarias, para generar un impacto el cuál 
pueda ser beneficioso para los seguidores.
Esta investigación ocasiona una oportunidad donde se puede ir tomando decisiones con 
respecto a si el estilo de liderazgo abordado en la organización es el adecuado y eficaz para 
el rumbo de ellas. Se requiere en una organización de alta contingencia, que los líderes sean 
capaces de motivar e inspirar a los trabajadores para el logro de los objetivos organizacionales.
Los resultados del estudio enmarcan un estilo de liderazgo para este Hotel y muestran las 
tendencias de la industria. 
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ANEXOS
Anexo 1
CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
Forma Líder (5X) Corta
Nombre: Fecha:
Organización: Cargo: 
Se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuán frecuentemente cada afirmación se ajusta a Ud. 
La palabra “demás” puede significar sus pares, clientes, informantes directos, supervisores, o todos ellos.
Use la siguiente escala de clasificación para sus respuestas, Seleccionando en la casilla vacía, el 
número de la escala correspondiente.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, 
sino Siempre
0 1 2 3 4
1. Ayudo a los demás siempre que se esfuercen.
2. Acostumbro a evaluar críticamente creencias y supuestos para ver si son apropiados.
3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se vuelvan serios.
revista Ingeniería Industrial-Año 17 Nº1: 67-85, 2018






4. Trato de poner atención sobre las irregularidades, errores y desviaciones de los están-
dares requeridos.
5. Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situación relevante.
6. Expreso mis valores y creencias más importantes.
7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes.
8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas.
9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, 
sino Siempre
0 1 2 3 4
10. Hago que los demás se sientan orgullosos de trabajar conmigo.
11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desem-
peño.
12. Me decido a actuar sólo cuando las cosas están funcionando mal.
13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas.
14. Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace.
15. Le dedico tiempo a enseñar y orientar.
16. Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si se lograran las metas.
17. Sostengo la firma creencia en que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es 
necesario arreglarlo.
18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir más allá de mis intereses.
19. Trato a los demás como individuos y no sólo como miembros de un grupo.
20. Señalo que los problemas deben llegar a ser crónicos antes de tomar acciones.
21. Actúo de modo que me gano el respeto de los demás.
22. Pongo toda mi atención en la búsqueda y manejo de errores, quejas y fallas.
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23. Tomo en consideración las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas.
24. Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen.
25. Me muestro confiable y seguro.
26. Construyo una visión motivante del futuro.
27. Dirijo mi atención hacia fracasos o errores para alcanzar los estándares.
28. Suele costarme tomar decisiones.
29. Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones únicas.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, 
sino Siempre
0 1 2 3 4
30. Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.
31. Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas.
32. Sugiero a los demás nuevas formas de hacer su trabajo.
33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique demora.
34. Enfatizo la importancia de tener una misión compartida.
35. Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo esperado.
36. Expreso confianza en que se alcanzarán las metas.
37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demás con sus necesidades.
38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros de mi grupo de 
trabajo.
39. Soy capaz de llevar a los demás a hacer más de lo que esperaban hacer.
40. Soy efectivo/a representando a los demás frente a los superiores.
41. Puedo trabajar con los demás en forma satisfactoria.
42. Aumento la motivación de los demás hacia el éxito.
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43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organización.
44. Motivo a los demás a trabajar más duro.
45. Dirijo un grupo que es efectivo.
Anexo 2
CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
Forma del Seguidor (5X) Corta
Nombre: Fecha:
Organización: Cargo: 
Se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuán frecuentemente cada afirmación se ajusta con la persona 
que Ud. está describiendo. 
Use la siguiente escala de clasificación para sus respuestas, Seleccionando en la casilla vacía, el número de la 
escala correspondiente.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, 
sino Siempre
0 1 2 3 4
La persona que estoy calificando:
1. Me ayuda siempre que me esfuerce.
2. Acostumbra a evaluar críticamente creencias y supuestos, para ver si son los apro-
piados.
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelvan serios.
4. Trata de poner atención sobre irregularidades, errores y desviaciones de los están-
dares requeridos.
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situación relevante.
6. Expresa sus valores y creencias más importantes.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, sino Siempre
0 1 2 3 4
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de forma distintas.
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9. Dirige la atención hacia el futuro de modo optimista.
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella.
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos 
de desempeño.
12. Se decide a actuar sólo cuando las cosas funcionan mal.
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.
15. Dedica tiempo a enseñar y orientar.
16. Deja en claro lo que cada uno podría recibir, si lograra las metas.
17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es 
necesario arreglarlo.
18. Por el bienestar del grupo es capaz de ir más allá de sus intereses.
19. Me trata como individuo y no sólo como miembro de un grupo.
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crónicos antes de actuar.
21. Actúa de modo que se gana mi respeto
22. Pone toda su atención en la búsqueda y manejo de errores, quejas y fallas.
23. Toma en consideración las consecuencias morales y éticas en las decisiones 
adoptadas.
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen.
25. Se muestra confiable y seguro.
26. Construye una visión motivante del futuro.
Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente, sino Siempre
0 1 2 3 4
27. Dirige mi atención hacia fracasos o errores, para alcanzar los estándares.
28. Le cuesta tomar decisiones.
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29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son únicas.
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgente.
34. Enfatiza la importancia de tener una misión compartida.
35. Expresa satisfacción cuando cumplo con lo esperado.
36. Expresa confianza en que se alcanzarán las metas.
37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades
38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios.
39. Me motiva a hacer más de lo que esperaba hacer.
40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores.
41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.
42. Aumenta mi motivación hacia el éxito.
43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organización.
44. Me motiva a trabajar más duro.
45. El grupo que lidera es efectivo.
revista Ingeniería Industrial-Año 17 Nº1: 67-85, 2018
Estudio de Identificación del estilo…Rodríguez-Alvarez et al. 
https://doi.org/10.22320/S07179103/2018.05
